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Abstrakt: 
  Tato bakalářská práce se zabývá kvalitou a jejím vlivem na konkurenceshopnost. 
Skládá se ze dvou částí - první část této práce je zaměřena na historii a současnost řízení 
kvality, jak u nás ,tak ve světě a na vysvětlení souvisejících základních pojmů. Hlavní důraz 
je kladen na správný přístup v této problematice a srovnání mezi různými kulturami. 
 Druhá část se věnuje konkurenceschopnosti a jak jí dosáhnout pomocí faktoru kvality. 
Kvalita je rozdělena na dva oddíly - kvalitu uvnitř podniku, kterou dosáhneme pomocí 
systému jakosti (ISO normy, Kaizen, Lean production) a na kvalitu, kterou musí podnik 
zajistit, aby zaujal zákazníka takzvanou kvalitu vnější- (doprava, design, marketing).  Zvláštní 
podkapitolou druhé částí je popis podniku, který zvládl úspěšně aplikovat systémy jakosti do 




The present bachelor thesis deals with quality and it´s influence on competitiveness. 
This thesis consists of two parts- first part is focused on history and nowadays quality 
management both in the Czech Republic and word wide and it also explains the related basic 
terms. The main emphasis is given on the proper attitude to these issues and on the 
comparison of different cultures.    
The second part is devoted competitiveness and how to reach it by means of quality 
factor. Quality is divided into two sections – the inner quality of the company which can be 
achieved bythe system of quality (ISO standard, Kaizen, Lean production) and for the quality 
which the company must ensure to attract the customer, the so- called external quality 
(transport, design, marketing). A special subsection of the second part is a description of the 
company which has managed to successfully apply the system of quality into practice i.e the 
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Kvalita je v současné době definovaná různými způsoby já osobně se nejvíce ztotožňuji 
s definicí docenta Fialy: „kvalita je to co je zákazník schopen zaplatit“ (informace pochazí 
z přednášek docenta Fialy). Kvalita by měla byt všudypřítomná, měla by se stát součástí 
našeho běžného života. Na kvalitu je v této práci pohlíženo jako na faktor vedoucí k cíli, ne 
jako na pouhou bezchybnost produktů. Cílem je konkurenceschopná a prosperující firma, 
která je schopná vytvořit kvalitní a prodejný produkt.   
Faktory kvality rozděluji do dvou skupin. První skupinu jsem označil jako vnitřní kvalitu, 
kdy se firmy se zaměřuje na proces, který konečný spotřebitel nevidí. Druhou skupinu jsem 
označil jako kvalitu vnější, tuto skupinu zákazník vidí a vnímá především finální produkt, 
jeho design a samotné prezentaci produktu. V druhé částí poukazuji na výrobce,  kteří tyto 
dvě skupiny faktoru zvládli a jejich firma byla konkurenceschopná.  
Hodně se ztotožňuji s knihou odborníka na kvalitu pana Masaaki Imai a jeho knihami 
Kaizen a Gemba Kaizen. Tyto knihy se staly jedním z mých nejdůležitější pomocníku při 
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 1. Historie a současné koncepce řízení kvality 
 
První pojmy koncepce řízení kvality se začaly objevovat s rozvojem obchodu a to především 
po zavedení prvních systému mír a váh. Dalším krokem ke zdokonalování pojmu řízení 
kvality byl rozvoj průmyslové výroby v průběhu první světové války, během kterého hraje 
důležitou roli množství vyráběného zboží. Během války se začala široce používat technická 
kontrola jako samostatná činnost oddělena od výrobní činnosti, ale navazuje na výrobu. 
Umožnilo to zaměstnávat ve výrobě méně kvalifikované dělníky. Statistické metody byly 
poprvé publikovány ve 20. letech a praktické aplikace se dočkaly až za 2. světové války. 
Jejich rozvoj vychází z potřeby nekontrolovat každý kus, ale zvolit pouze reprezentativní 
vzorek.  Období druhé světové války a raně poválečné období se navíc soustřeďuje na vlastní 
výrobu a technickou kontrolu vstupů a výstupu.  
Po odeznění této doby se situace mění, samotné splnění technických parametrů 
přestává stačit k úspěšné konkurenceschopnosti výrobku. Zákazník se dívá kromě základní 
funkčnosti výrobku i na jeho jiné vlastnosti, jako například vzhled výrobku, komfortnost, 
spotřeba energií, spolehlivost a mnoho dalších. Důležitou úlohu začínají mít i navazující 
služby, jako dostupný servis. Jako první si nutnost komplexnějšího přístupu ke kvalitě a 
pokrytí těchto faktorů uvědomilo poválečné Japonsko za přispění předních světových 
odborníků na kvalitu, především Američanů Jurana a Deminga. Ti pomocí svých metod 
ukázali, že komplexní chápání kvality se stává konkurenční výhodou. Tento nový japonský 
přístup byl začátkem chápání kvality v širším slova smyslu. 
 V této době začínají vznikat první modely řízení jakosti, používané v různých, 
takzvaných elitních oborech, jako letectví a kosmonautika, obranný, automobilový a 
elektrotechnický průmysl. To má za následek vznik prvních odvětvových standardů, které 
určují požadavky na systémy kvality. Jako příklad mohou sloužit standardy AQAP určené pro 
NATO, QSF pro letectví a kosmonautiku a VDA či QS pro automobilový průmysl.  
V roce 1947 vzniká Mezinárodní organizace pro normalizaci - ISO, která později 
zakládá technickou komisi  ISO/TC 176. Tato komise vypracovala a předložila normy ISO 
řady 9000 pro řízení jakosti, které byly v roce 1987 přijaty. Normy jsou neustále revidovány. 
Poslední revize norem v roce 2008 měla zásadní charakter, byla zaměřena na plnění 
požadavků zákazníka a na proces výroby. 
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Objevují se i jiné metody a směry jako japonský TQM- Total Quality Management  
nebo evropský EFQM  (metodický nástroj pro zlepšování manažerských praktik). Nutnost a 
potřeba všudypřítomnosti kvality ve společnosti dokazuje rok 1993, kdy Evropská unie 
zařadila problematiku kvality do Bílé knihy „Rozvoj, konkurenceschopnost a zaměstnanost“ a 
Rada ministrů tuto iniciativu schválila. Byly přijaty dokumenty „A European Quality 
Promotion Policy for Improving European Competitiveness“ a „Benchmarking the 
competitiveness of European Industry“.  
O důležitosti kvality vypovídají i udělované ceny v tomto oboru, jako je například japonská 
Demingova cena, která se uděluje od začátku 50. let 20. století nebo Baldringova cena, 
udělována od 80. let minulého století  ve Spojených státech amerických.  
 
Pozn. Nepřímě citace v této kapitole vycházejí ze seznamu použité literatury a poslechu 
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2. Konkurenceschopnost a systémy jakosti  
 
Dobrý systém kvality je prostředek k získání komplexní kvality. Ta je základním faktorem 
konkurenceschopnosti. Dnešní úspěšná prosperující firma většího významu už není schopna 
se bez systému jakosti prosadit. Základním předpokladem pro pochopení této problematiky je 
zavadění systémů jakostí jako nezbytnost podnikové strategie. 
 Systémy firmě pomohou zaměřit se více na zákazníka a uspokojit jeho požadavky. Je 
také pravdou, že určité firmy používají norem ISO pouze formálně. Pakliže tomu tak opravdu 
je,  není to pro takové firmy dobré. Odměnou firem opravdu využívajících norem ISO je 
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2.1. Vysvětlení pojmu 
 
V normě ISO 900:2000 je kvalita definována jako: „stupeň splnění požadavků 
souborem inherentních znaků.“ Také bych zde chtěl připomenout definici docenta Fialy: 
„Kvalita je to,  co je člověk ochoten zaplatit“, která pokrývá obecnější a rozšířenější chápání 
kvality jako takové.  
Definice konkurenceschopnosti není tak jednoznačnou záležitostí, jako definice 
kvality. Existuje nepřeberné množství způsobů jak ji vymezit. Asi nejsrozumitelnější definice, 
kterou lze nalézt je, že: „konkurenceschopnost je jistá schopnost úspěšně soutěžit na trzích“1). 
Samozřejmě za předpokladu, že vznikne kvalitní produkt který je výsledkem procesu (při 
konkurenceschopných nákladech). I přes tuto definici se přikláním k názoru, že 
konkurenceschopnost je spíše pojmem relativním než pojmem absolutním.   
 
2.2. Systémy ISO  
 
Zkratka ISO je spojena s organizací International organization for standartization -
Mezinárodní organizace pro standardizaci. Nejedná se o akronym jak by se mohlo zdát. Slovo 
„ISO“ pochází z řečtiny a znamená „rovnat se“. Myslím si, že to mluví za vše. Normy ISO 
vznikly za účelem, aby všechny produkty a služby měly zaručenu určitou kvalitu bez ohledu 
na datum výroby, dělníka, stroj či technologický postup.  
Dodržováním ISO norem se vyhneme nepříjemnostem vyplývajících z nedodržení 
výrobních postupů. Samozřejmě norma ISO není alfou a omegou úrovně kvality. Ať už 





1) IMAI, Masaaki. KAIZEN. 2579. vyd. Brno : Computer press, a.s., c2007. 274 s. ISBN 978-80-251-
1621-0. 
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Normy ISO řady 9000 představují sérii obecných požadavků na systém řízení (managementu).  
Systém platných norem řady ISO 9000 je strukturován následovně:  
• ČSN EN ISO 9000:2006, Systémy managementu kvality - Základní principy a slovník 
• ČSN EN ISO 9001:2009, Systémy managementu jakosti – Požadavky 
• ČSN EN ISO 9004:2001, Systémy managementu jakosti - Směrnice pro zlepšování 
výkonnosti 
Zavádění a následná certifikace systému probíhá podle ČSN EN ISO 9001:2009, její 
požadavky lze aplikovat do podniků různých zaměření i různé velikosti.  
Všechny normy prošly během své existence dvěma významnými revizemi, první v r. 1994 tzv. 
malá revize a druhá tzv. velká revize byla ukončena v roce 2000 vydáním nových norem ISO 
9000, 9001, 9004.  
Hlavní důvody vedoucí k revizi norem v roce 2000:  
• Potřeba komplexního chápání a řešení procesů, nikoliv pouze plnění požadavků 
jednotlivých, samostatně stojích prvků 
• Radikální snížení počtu norem, vytvoření jediné požadované normy (ISO 9001) a 
jediné normy návodové (ISO 9004). 
• Kompatibilita norem ISO 9001 s normami ISO řady 14000. 
• Zvýšení efektivnosti systému managementu kvality. 
• Podpoření využívání všeobecných zásad managementu kvality v dalších typech 
organizací. 
• Zdůraznění potřeby monitorovaní spokojenosti zákazníka. 
• Zabezpečení neustálého zlepšování při všech činnostech v organizaci. 
Bylo stanoveno přechodné období tří let, po které měly firmy čas na přepracování systému 
managementu kvality dle požadavků aktuálně platné normy, aniž by jejich certifikát dle staré 
normy pozbyl platnosti.  
Pro normy ISO řady 9000 obecně platí moderní zásady managementu, které vycházejí z 
praktických zkušeností předních evropských organizací tak, jak jsou definovány v modelu 
úspěšnosti EFQM (Evropská nadace pro management kvality). Na základě zkoumání principů 
kvality po celém světě bylo zpracováno osm zásad.  
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V normě ISO 9000 jsou tyto klíčové zásady managementu kvality charakterizovány 
následovně:  
1. Zaměření na zákazníka 
2. Vedení 
3. Zapojení zaměstnanců 
4. Procesní přístup 
5. Systémový přístup managementu 
6. Neustálé zlepšování 
7. Přístup k rozhodování zakládajících se na faktech 
8. Vzájemně prospěšné dodavatelské vzta y 2) 
 
2.3 Směry a řízení kvality v ČR 
   
Uplatňování výše uvedených koncepcí na území, ČR začalo na počátku devadesátých let 20. 
století současně s pádem komunistického režimu. Vyplývalo z potřeby České republiky 
otevřít se okolnímu světu. Nadnárodní a zahraniční společnosti požadovali po svých 
partnerech v Česku důkaz, že i oni v praxi používají obvyklé postupy řízení jakosti.Tímto 
zmiňovaným důkazem se stal přechod na systémy ISO norem.  
V polovině devadesátých let došlo k velkému nárůstu společností zavádějících ISO 
normu. Šlo především o obory, které měly přímou návaznost na zahraniční firmy, jako 
například automobilový průmysl, elektroprůmysl, stavebnictví a potravinářství. Úprava norem 
ISO, která nastala v roce 2002, vedla k vetší aplikaci těchto norem nejen ve výrobních 
odvětvích, ale i v sektoru služeb. K dnešnímu dni se v České republice nachází více než 15 
000 organizací a společností používajících tohoto systému. Některé firmy správně pochopily 
význam hesla „změňme se dříve, než budeme muset“ a svůj systém řízení kvality přizpůsobují 
ověřeným moderním trendům. Přední české a zahraniční firmy působící na našem území 






 MBK Consulting, s.r.o.. MBK Consulting, s.r.o. [online]. 2008 [cit. 2009-05-25]. Dostupný z WWW: 
<http://www.mbk.cz/iso/co-znamena-zkratka-iso-a-dalsi-informace>.  
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 Všechny tyto snahy o zlepšení kvality našly podporu a odezvu v odborné společnosti. V roce 
1995 byl představen Program Ceny České republiky za jakost. V roce 2001 byl tomuto programu 
udělen vládou České republiky statut Národní ceny ČR za jakost.  
V národním prostředí existují i další aktivity, které sledují podporu kvality a mají právní nebo 
dobrovolný základ jako:  
 
• akreditace – oficiální uznání, že subjekt akreditace (laboratoř, certifikační 
organizace) je způsobilý provádět specifické činnosti (zkoušky, kalibrace, certifikaci 
výrobků nebo systémů jakosti). V České republice plní tuto roli Český institut pro 
akreditaci – ČIA.  
• značky shody – vychází ze zákona o technických požadavcích na výrobky (č.22/1997 
Sb.) a vyjadřují, že výrobek odpovídá stanoveným požadavkům a při posuzování shody 
byly dodrženy podmínky stanovené zákonem.  
• značky jakosti - jsou udělovány na základě splnění stanovených transparentních 
požadavků a to sdruženími výrobců nebo distributorů. Na národní úrovni je rozšířená 
značka Czech Made, kterou přiznává Sdružení pro Cenu ČR za jakost výrobkům nebo 
službám. Značka vyjadřuje, že výrobek nebo služba splňuje požadavky dané obecně 
závaznými předpisy a svými parametry minimálně odpovídá srovnatelným 
zahraničním produktům.  
Velmi významnou roli v oblasti managementu kvality plní Česká společnost pro jakost, která 
je nositelem a koordinátorem řady aktivit v této oblasti a respektovanou názorovou 
platformou.  
Česká společnost pro jakost - ČSJ 
Česká společnost pro jakost je občanské sdružení, které sdružuje občany a firmy, které 
buď působí v oblasti jakosti nebo se o jakost zajímají jako spotřebitelé či zákazníci. V 
současné době má více než 1800 individuálních členů a 98 členů kolektivních. 
Založení ČSJ v roce 1990 umožnilo sjednotit a soustředit názory a myšlenky 
ovlivňující vývoj pohledů na jakost v České republice. Vznikla na tehdejší dobu 
ojedinělá, silná a akceschopná organizace, která dokázala ihned převzít mezinárodní 




Citellus [online]. 1999-2009 [cit. 2009-05-25]. Dostupný z WWW: 
<http://www.citellus.cz/Akademie/Prednasky/Koncepce-rizeni-kvality-a-cestovni-ruch/4-Historie-a-
soucasne-koncepce-rizeni-kvality>. 
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2.4 směry řízení kvality v zahraničí 
 
Zatímco ČR zažila boom hledání a objevování kvality až po pádu komunistického 
režimu, západní svět a Japonsko tyto hodnoty našli již dříve. V Československu a jiných 
komunistických zemích  bylo vše řízeno centrálně, zatímco v okolním světě fungovalo vše na 
bázi konkurence. 
 Firmy byly nucené o zákazníka bojovat, aby mohly přežít, musely zavádět do své 
výroby nové a nové metody řízení kvality. Pokud vše funguje, tak jak má, stává se kvalita 
hlavním faktorem konkurenceschopnosti. Více v kapitole Historie a současná koncepce řízení 
kvality.  
 
     Nyní se přeneseme do doby před nástupem takzvané ropné krize, kdy se světové 
hospodářství těšilo nebývalému růstu, kdy byla velká poptávka po nových technologiích a 
produktech. Toto období bylo charakterizováno zavaděním nových technologii, inovačních 
strategií, vysokou mírou zisku a rychlým růstem.  
 
 
Definice prostředí je: 
• Rychle se rozšiřující trhy 
• Spotřebitelé zaměřeni spíše na kvalitu  
• Dostatek zdrojů za nízké ceny 
• Převládá názor, že úspěch novinek vynahradí slabé výkony 
• Management více zaměřen na zvyšovaní objemu prodeje, než na snižování nákladů  
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Tato doba nenávratně skončila. Dnešní situace se z velké časti, obrátila. Nově vzniklé 
prostředí lze charakterizovat asi takto:  
• Prudký nárůst cen materiálu, energií a pracovní síly 
• Nadměrná kapacita výrobních zařízení 
• Vysoká míra konkurence 
• Změna spotřebitelských hodnot a zvýšené nároky na kvalitu  
• Potřeba zavádět nové produkty 
• Potřeba snižovat hranice rentability 
Manažeři jsou nuceni těmto novým okolnostem přizpůsobovat svou politiku kvality. 
Domnívám se, že jejich hlavní pracovní náplní by mělo být zvládnout novou situaci a 
vypořádat se s ní.  
 
2.4.1.  Japonsko 
 
Japonsko je typickým příkladem úspěchu. Se svými 127 miliony obyvatel dokázalo 
předstihnout rozlohou i počtem obyvatel daleko větší státy. Jako první ze všech si uvědomilo, 
že za úspěchem neboli konkurenceschopností musí stát kvalita. Po druhé světové válce se 
dostalo do situace, kdy nemělo skoro žádný fungující průmysl. 
 Rozhodlo se jit jinou cestou než USA, muselo se zaměřit na kvalitu v širším slova 
smyslu. Vše odstartovala 50. léta. Byl zde založen podvýbor pro kvalitu při Japonském svazu 
vědců a techniků (JUSE). Japonská organizace pro standardizaci pozvala z USA W. E. 
Deminga, který začal Japonce učit statistické metody. Zaváděl takové pojmy jako Demingův 
cyklus a jiné. Připomínal Japoncům, že všechno musí být v interakci, že musí získat důvěru 
zákazníka.  
Jeho cyklus „plánuj, kontroluj, udělej, uskutečni“ mluví sám za sebe. Deming jako 
první vyslovil předpoklad, že japonské výrobky brzy zaplaví svět a nyní už víme, že měl 
pravdu. Japonsko se začalo zaměřovat na proces. Uvědomilo si, že za úspěchem musí stát 
v první řade pracovníci. 
V roce 1954 přišel do Japonska J. M. Juran, který Japonce naučil dívat se na kvalitu 
jako na komplexní systém z manažerského hlediska. V roce 1956 vysílá japonský rozhlas 
kurz kontroly kvality jako součást vzdělávacích programů. V roce 1960 byl poprvé vyhlášen 
Celostátní měsíc kontroly kvality. Velký přínos Japonska je v jeho „patentu“ kroužku kvality. 
První vznikl v roce 1962, jak se uvádí v mnohé literatuře, tomuto kroku je přisuzován velký 
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podíl na celkovém japonském úspěchu (zhruba 10 až 30 %). I Japonci původně uplatňovali 
kvalitu v samotné výrobě (kontrolou vstupu a výstupu) brzy však pochopili, že samotná 
inspekce nic nezlepší. 
 Hlavním krokem bylo pochopení skutečnosti, že o této kvalitě by se mělo rozhodovat 
ve výrobní fázi. Známe japonské heslo „Zabuduj kvalitu do procesu“. Takovéhle pojetí je 
chápáno jako TQC - total quality control. Japonci dokázali, že úspěch se skrýva ve 
změně myšlení. Japonské myšlení, též nazýváno KAIZEN,  je základním kamenem jejich 
úspěchu. Byli to pravě oni, kdo světu ukázal další metody,  jako systém zlepšovácích návrhů. 
Sdělení KAIZEN zní stručně asi takto: „Dělejme věci lépe, vyrábějmě v lepší kvalitě , 
zdokonalujme i to, co na první pohled zdokonalení nepotřebuje, protože pokud to neuděláme, 
předstihnou nás ti, co to udělají“.4)  
Japonci pracuji jako tým. Dle mého názoru jejich myšlení založené na systému 
KAIZEN se osvědčilo jako lepší než myšlení okolního světa založené na inovacích. 
Samozřejmě to neznamená, že Japonci neinovují. Inovují, ale stejně jako u použití ISO norem 
si uvědomují, že pokud chtějí byt nejlepší, musí dělat něco navíc. Rozdíl mezi západním a 
japonským myšlením zkusím vysvětlit v kapitole 3.4.3.  
 
2.4.2. Západní svět  
 
Západní svět se zaměřuje především na inovace. Chtěl bych poukázat hlavně na to, že 
USA měly po druhé světové válce nejlepší výchozí pozici. Měly zaběhnutý trh a co je hlavní  
s nikým nemusely soutěžit, což se ukázalo jako chyba. V podstatě stojí  za japonským 
úspěchem dva Američané - Juran a Deming. Proč se neuplatnili doma?  Protože nebyla 






4) IMAI, Masaaki. KAIZEN. 2579. vyd. Brno : Computer press, a.s., c2007. 274 s. ISBN 978-80-251-
1621-0. 
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2.4.3.  Japonsko versus Západní svět  
 
Zatímco Japonsko se zaměřuje spíše na KAIZEN  (popsán výše), západní svět se 
zaměřuje spíše na inovace. Neříkám, že se zaměřují výhradně na tyto okruhy, i Japonci 
inovují stejně, jako se západní svět snaží neustále používat zlepšení. Přesto obě tyto kultury 
dávají důraz na to, co je jim vlastní. KAIZEN znamená zdokonalení krok po kroku, zatímco 
inovace je jen jednorázová záležitost. 
Pozn. Nepřímě citace v této kapitole vycházejí ze seznamu použité literatury a poslechu 
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3. Faktory kvality 
 
První část mé práce by měla poukázat na to, jak důležité je dělat něco navíc, než se čeká 
od vedení firmy. Chtěl jsem vyzdvihnout, jak je myšlení nezbytné z ohledu komplexní 
kvality. Demonstroval jsem to na případu Japonska. Jak by se mohlo zdát, rozdílný přístup 
není v národnosti, ale především v mentalitě. Jak už jsem psal v předcházejících kapitolách, 
za konkurenceschopností musí stát myšlenka komplexní kvality. Jde ji vnímat různě a obecně 
lze říci, že kvalita je něco, co se dá neustále zlepšovat . Kvalitu jsem rozdělil na  
• faktor kvality vnitřní  
•  faktor kvality vnější 
 
3.1. Faktor kvality vnitřní  
 
Vnitřní kvalitu jsem rozdělil na tři skupiny - hardware, software a lidský faktor. Na 
všechny tři musí být kladen stejný důraz. Vnitřní kvalita je něco, co konečný zákazník, pokud 
sám nechce, většinou nevidí. Skrývá se uvnitř firmy, nejčastěji ve výrobním procesu. 
Kdybych přirovnal fungující firmu k lidskému tělu, hardware je v podstatě samotná lidská 
schránka, software je myšlení, jak to udělat, a lidský faktor je duše, to co člověka dělá 
člověkem.  
Pokud všechny tyto složky fungují, je vše v pořádku. Pokud tomu tak není, směruje to 
v krajním případě k smrti neboli krachu firmy. Pokud chceme kvalitu chápat jako komplexní 
pojem, je těžké ji dále jakýmkoli způsobem dělit. Není jednoduché přesně definovat, který 
úkon patří do jaké skupiny.  
 
Kvalita a konkurenceschopnost  Vysoké učení technické v Brně 
Fakulta Strojního inženýrství 






Software je v první řadě management na jakékoliv úrovni a dále veškeré výrobní postupy, 
různé plánování, nákup, skladování a logistika uvnitř firmy. Management rozhoduje o politice 
firmy. Musí se držet těchto tří základních rozměrů 




Je to právě vedení firmy, které rozhoduje o přijetí politiky jakosti. Zavádí různá opatření 
pro zlepšení kvality. Dalo by se říci, že softwarem lze nazvat celou předvýrobní fázi až do 
okamžiku, kdy se spustí stroje. Pokračuje uskladněním výrobků až do doby, než příjdou na 
řadu faktory kvality vnější.  
  Na prvním místě je potřeba si uvědomit, že kvalita, pokud je na ni nahlíženo 
z komplexního hlediska, musí začínat již tady, v předvýrobě v oblasti prvotního plánování. 
Složku softwaru lze najit i na úrovni vnější kvality, například v marketingu.  Marketingem se 
budu zaobírat v další části.   
Návrh celého produktu je nejdůležitější a současně nejtěžší etapou, která jeho vznik 
provází. Již v této fázi je potřeba si plně uvědomit možné nedostatky, závady a případné 
reklamace produktu a předcházet jejích vznikům hned v zárodku. Důležitá je prevence proti 
chybám, která musí být na vždy na prvním místě. Je důležité nic neuspěchat, každá chyba, 
která se zde objeví, se výrazně podepíše pod konečný výsledek.  
Největší chybou bývá, když zanedbáme předcházení chyb a začneme si všímat až 
jejich začínajících příznaků. Je důležité vycházet ze zkušeností z výroby předcházejících 
produktů. Čím dříve je závada  objevena  tím více v konečné fázi výroby ušetříme na jejím 
odstranění.  
 
Z hlediska prevence je nejpoužívanější metodou na odstranění neshod ve fázi návrhu a 
produktu tak zvaná metoda FMEA. S její pomocí se určují možná místa vzniku potenciálních 
problémů, vyhodnocuje se jejich důležitost a jsou navrženy možnosti jejich eliminace.  
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Další složkou softwaru jsou návrhy podoby výrobků neboli konstrukce. Již zde v této 
fázi se firma musí snažit do všeho zařadit jakost, zakomponovat ji již zde do výrobního 
procesu. Podle knihy Kaizen od Massaki Imaie je důležité si uvědomit jednu věc. Každá fáze 
výroby musí být brána jako konečná. Je-li produkt vyroben nebo třeba zkontrolován, musí být 
považován za hotový, jako by další oddělení, kterému jej předáváme, byl zákazník, odběratel. 
A ten musí být s kvalitou práce spokojený. Přesto, že nelze v této fázi návrhu nahmatat žádný 
reálný výsledek, je nutné odevzdat hotový a komplexní produkt. Domnívat se, že chyby 
vzniklé v konstrukci budou podchyceny ve  výrobě je přinejmenším pošetilost, ne-li hazard  
s důvěrou ve firmu vloženou.   
  Další podkapitolou, která do Softwaru jednoznačně patří, je zcela určitě nákup surovin 
a obecně jakýchkoliv vstupů, jejich skladování a zavádění libovolných metod v tomto smyslu.  
Kvalitní suroviny jsou základním kamenem při stavbě dobrého domu jménem jakost. 
Sebelepší kuchař nevykouzlí dobré jídlo bez dobrých surovin. Je zcela na místě, pokud si 
firma vede záznamy o svých dodavatelích a podle kvality dodávaných surovin si volí nejlepší 
z nich. Hodnocení dodavatelů surovin se doporučuje minimálně jednou ročně v rámci 
přezkoumání managementu kvality. 
  V dnešní době, kdy jsou již trhy přesycené, je zapotřebí začít šetřit na místech, kde je 
to ještě možné. Nákup surovin se musí přesně řídit požadavky na ně kladenými. Kvalitní 
surovina je neodmyslitelným základem úspěchu.   
Není nutné vázat velkou část svého kapitálu právě v zásobách, nakupováním na 
dlouho dopředu a vytváření nadbytků už v této fázi. Je potřeba si uvědomit, že dnešní trh se 
velice rychle vyvíjí a je těžké reagovat na jeho změny. Je možno nakoupit surovinu, která již 
nebude využita a v takovém případě je třeba surovinu buď využít jinak, nebo ji prodat a to 
nejčastěji pod cenou. Což stojí čas, námahu lidí a hlavně tak potřebné peníze, které jsou 
utopeny ve ztrátách. Tyto finanční prostředky by se daly použít někde, kde jsou více potřeba. 
Všimněme si příkladu z praxe. Jednou z firem, které si tyto požadavky uvědomily 
mezi prvními a založily na tom prosperitu a svou budoucnost, je japonská Toyota. Důkazem 
jejího úspěchu jsou výsledky. Je to třetí největší firma světa, pravidelně dosahuje zisky 
srovnatelné s největšími Japonskými bankami. Její systémy jako „Kanban“ nebo „Just in 
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Masaki Imai píše ve své knize o metodě Just in time „Koncepce právě v čas znamená, že  do 
postupných stupňů výroby (montáže) je dodáván přesný počet potřebných jednotek ve 
vhodnou dobu. Zavedení této koncepce do praxe znamená obrátit normální proces myšlení. 
Běžně  jsou jednotky převáženy do dalšího stupně výroby jakmile jsou připraveny. „5) 
 
 
Dále se zmiňuje, že koncepce „právě včas“ má následující výhody“ : 
1 zkrácení doby výroby  
2  zkrácení doby mimo výrobních činností  
3  snížení zásob   
4  lepší rovnováha mezi různými procesy   
5 objasnění problému  
Také objasňuje pojem kanban: „Kanban, tedy značka nebo štítek, je v tomto systému 
používán jako komunikační nástroj.  Kanban je připojen ke každé krabici s díly na její cestě 
montážní linkou. Jelikož tyto díly jsou dodávaný na linku podle potřeby, potom co jsou 
spotřebovány, může být kanban vracen a sloužit jako záznam  o provedené práci a zároveň 
jako objednávka dalších dílů. Krása tohoto systému spočívá v tom, že kanban rovněž 
koordinuje přísun dílu na montážní linku a minimalizuje jednotlivé procesy. “6) 
 V dnešní době přesycenosti trhu je důležité zaměřit se především na snížení ztrát. 
Pokud je interiér haly uspořádán tak, aby bylo co nejvíce místa nebylo vyhrazeno skladování 
materiálu, mohou být značně sníženy náklady na provoz (vytápění haly, doprava materiálu).  








 IMAI, Masaaki. KAIZEN. 2579. vyd. Brno : Computer press, a.s., c2007. 274 s. ISBN 978-80-251-
1621-0. 
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Úkolem výrobní etapy je zabezpečení postupů a zabudování kvality do výrobního procesu. Je 
třeba se zaměřit na uskutečnění plánování a řízení výrobní procedury, a k výrobě samotné 
použít pouze vstupy, které stoprocentně splňují požadavky na kvalitu. Výrobní etapa je 
zásadní při výrobě konečného produktu.  Nejde jenom o strojní zařízení, jak by se na první 
pohled mohlo zdát. Jde o celou řadu nástrojů a systému na samotnou výrobu konečného 
produktu. 
Proces výroby se musí uskutečňovat tak, aby probíhaly všechny činnosti za řízených 
okolností. Cílem je dosažení kvality takového stupně, který byl naplánován v předvýrobní 
etapě. Obecně lze říci, že výrobní etapa musí být zaměřena na dodržení následujících bodů  
• technologických postupů 
• montážních postupů 
• pracovních postupů 
• logistických postupů 
Důležitou okolností je realizace výroby zaškolenou obsluhou. V podstatě existují dvě 
možnosti výroby  
a) kusová výroba 
b) hromadná výroba 
Kusová výroba bývá z pravidla nejdražší. Má ale jednu výhodu. Jeden pracovník je 
schopen pohlídat celý výrobní cyklus, což se za určitých okolností muže stát důležitým 
prvkem. Budu se především zabývat hromadnou výrobou. Zpravidla bývá levnější, ale o to 
přesněji a lépe se zde musí uplatnit samotné principy kontroly.  
Strojní vybavení  
Je samozřejmostí, že firma musí disponovat:  
• Dostatečně přesnými stroji 
• Kvalitními nástroji  
• Způsobilou měřicí technikou 
 
I zde je dobré zavést metodu, která pomůže tyto zařízení udržet na vysoké úrovni 
použitelnosti. Jednou z mnoha metod je metoda TPM - total productive maintenance.  TPM je 
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přenesenou formou prostředků TQM. Jejím základním posláním je zaměření na zákazníka a 
nepřetržité zlepšování procesu. TPM je metoda, která se postará o provozuschopnost 
výrobního vybavení od ustavení až po opravy. 
Dalším důležitým faktorem je snaha docílit co největší vyváženosti výrobních linek a 
zapracování postupu na snížení personálního obsazení. Každý pracovník obsluhuje více 
strojů, ale ne na úkor kvality. Stroje musí být uspořádány v jeho dosahu, aby nedošlo 
k časovým prodlevám při přesunu mezi jednotlivými pracovišti.  
 
3.1.3 Lidský faktor  
 
V předchozí kapitole jsem zmiňoval tři základní rozměry. Zatímco environmentální rozměr se 
dá do určité míry ošetřit zavedením různých standardů, například ISO normy. Ekonomický 
rozměr je daný mírou zisku.  U sociálního rozměru žádné normy neexistují. Jednou jeho částí 
je bezpečné prostředí, kterého sice lze docílit zavedením určitých standardů (norma ČSN 
OHSAS 18001:2008 - Systémy managementu bezpečnosti a ochrany zdraví při práci), avšak 
sociální rozměr jako celek nelze ošetřit žádnou z dostupných metod.  
 
Lidský faktor je nedílnou součástí každé firmy. I v dnešní době automatizace, kdy se podíl  
lidské  práce snažíme snížit na minimum, se stává klíčovou otázkou celé firmy. Vztah mezi 
firmou a jejími zaměstnanci musí byt vyrovnaný. Firma čeká od zaměstnanců určitou 
loajálnost, zaměstnanci od firmy sociální jistoty, především jistotu pracovního místa. Firma 
musí chápat potřeby okolí a celého společenství a musí se stát globálním občanem. Měla by si 
také uvědomit rozdílnost prostředí a zvyků každého státu, ve kterém má svůj výrobní závod. 
Domnívám se, že je dobré zavést v každé firmě určitý systém pravidel pro zaměstnance, 
jejichž dodržování by pracovníkům přineslo určité výhody. Jednou z možností je zavádění 
motivačních programů. Není nezbytné, aby se za motivačními programy skrývaly pouze 
finanční odměny. Motivace pracovníků je ve firmách velmi často podceňována. Dobrý 
vedoucí si musí uvědomit, že zaměstnanec má své potřeby  
• Fyziologické – žízeň, hlad, pracovní prostředí, pracovní oděv  
• Jistoty – práce, bezpečné prostředí 
• Sociální – společenské uznání, zařazení do týmu, kolegialita 
• Potřeba – respekt, sebeúcta, ocenění nadřízených 
• Seberealizace – vzdělání, výcvik, využití dovednosti  
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Tyto potřeby se dají vyjádřit též jako motivační pyramida, obecně známá jako Maslow-
Herzbergerova pyramida. Každé vedení musí tyto potřeby zařadit do své obecné politiky a 
zajišťovat jejich pokrytí. Důležitá je komunikace uvnitř firmy, zaměstnanci se nesmějí 
podceňovat, jsou to právě oni, kdo mohou vyřešit určité problémy. Rád bych opět zdůraznil 
japonský přístup KAIZEN, který je velkou měrou založený na lidském faktoru, kupříkladu 
jeho  kroužky kvality nebo systém zlepšovacích návrhů od pracovníků.  
Také je důležité zaměstnance dobře proškolit a učit je i věci, které mohou využít pro svojí 
potřebu i mimo prostředí firmy, například kurzy jazyků. I když v  dnešní době migrace 
obyvatelstva  už není  pracovní obsazení otázkou jednoho národa nebo jednoho jazyka, i zde 
již jsou metody, které tyto rozdíly mohou smazat, například metoda Pokka-Yoke. 
 Zocelení pracovního kolektivu lze dosáhnout budováním team buildingu. Jenom 
spokojený zaměstnanec rád udělá pro svou firmu něco navíc.  
Zajisté důležitou úlohu ve firmě zastává vedoucí pracovník. Musí dodržovat určité zásady  
• Jít příkladem  
• Zachovávat si morální čistotu 
• Nikoho neponižovat a nad nikoho se nepovyšovat 
• Být pevný ve svých rozhodnutích 
• Mít vůdčí schopnosti  
• Sjednat si respekt u svých podřízených 
• Ocenit dobře odvedenou práci 
Bezpochyby je lepší, když si firma své vedoucí pracovníky vychovává sama, než je 
„kupuje“ zvenčí. Takovýto pracovník je obeznámen se  zásadami uvnitř firmy a může je lépe 
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3.2. Vnější faktory kvality  
 
Tyto faktory nám prodávají samotný výrobek, jsou to znaky výrobku, podle nichž se zákazník 
rozhoduje, zda náš produkt koupi nebo nekoupí.  
 
3.2.1 Vzhled výrobku 
 
Vzhled výrobku je z hlediska funkčnosti mnohdy zcela nepodstatný požadavek zákazníka. V 
dnešní době, kdy trhy jsou přesycené, je třeba zákazníkům nabídnout něco navíc. Tímto 
rozhodujícím aspektem by mohl být, a mnohdy také je, vzhled výrobku. Návrháři by se měli 
snažit o co největší nadčasovost produktu a současně kompatibilnost designu s funkčností. Je 
dobré zjistit pro jakou cílovou skupinu je produkt určen a vzhled přizpůsobit jejím 





Každý produkt, který má být úspěšný na trhu, musí být náležitě prezentován. V dnešní době je 
mnoho způsobů, jek výrobek prezentovat, ať již pomocí televizní nebo rozhlasové reklamy či 
pomocí reklamního tisku. V tomto ohledu nezastávám názor, že propagace heslem „dobrý 
produkt se prodá sám“ je dostatečná. Marketing se v dnešní době stává prioritní záležitostí 
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3.2.3 Finanční stránka 
 
Produkt musí být cenově dostupný. Cena musí být adekvátní kvalitě výrobků. Vidina 
přílišného zisku však mnohdy žene cenu neúměrně vysoko.  Firmy by se měly snažit snižovat 
náklady a ty příznivě promítat do konečné ceny. 
 
3.2.4 Servis  
 
Dnešní zákazník se dožaduje komplexních služeb. K nim patří i servis, jak záruční, tak 
pozáruční. Firmy by se měly snažit poskytnou dostupný, profesionální a časově adekvátní 
servis výrobku. Dále by měly být schopny zásobovat trh dostatkem náhradních dílů pro své 
výrobky za přijatelnou cenu. V ideálním případě by konečný produkt nikdy neměl servis 
potřebovat.  
 
Pozn. Nepřímě citace v této kapitole vycházejí ze seznamu použité literatury a poslechu 
přednášek z předmětu řízení jakosti 
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4. Uspěné firmy a jedinci  
 
Firmy, které pochopí všechny výše zmíněné faktory, vyrovnají se s nimi a osvojí si metodiky 
k dosažení kvality, budou připraveny přizpůsobit se moderním směrům ve výrobě a stanou  se 
flexibilními, mají šanci stát se konkurenceschopnými.  Je mnoho příkladů, které by se daly 
zmínit jako vzor úspěšné společnosti, avšak je jedna firma, která vyčnívá nad ostatními - 
japonská Toyota. Tato kapitola by měla být ukázkou zdařilého zavádění nových strategií do 




Plně se ztotožňuji s touto citací: „Podnikové a jiné organizace se dnes snaží napodobit a 
implementovat radikální systém optimalizace procesů, snižování ztrát a zvyšování jakosti, 
který propracovala firma Toyota. Dokáží sami ovšem proniknout pod povrch nástrojů a 
technik „štíhlosti“ až ke skutečnému základu úspěchu Toyoty? “6) 
Není lepší vizitka, než ta, kterou má Toyota. Její progresivní metody se staly  
příkladem  hodným následování. Proto jsem si tuto firmu zvolil jako ukázku úspěšné firmy.  
Jak bylo zmíněno v kapitole Historie a současné koncepce řízení kvality, v 80. letech 
minulého století na sebe japonské firmy poprvé upozornily, především svou vysokou jakostí a 
efektivností výroby. Stejně tak japonský automobilový průmysl. Japonské vozy začaly být 
lepší než americké. V 90. letech bylo stále jasnější, že Toyota je v porovnání s ostatními 
výrobci značně nadprůměrná.  Ani ne tak vzhledem nebo výkonem vozů,  jako spíše její 
strategii, která byla zaměřena na proces i výrobek. Dokázala vyrábět auta rychleji a s větší 
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6) LIKER, Jeffrey L. Tak to dělá toyota : 14 zásad řízení největšího světového výrobce. 2008. vyd. Praha : 
Management press,s.r.o, c2008. 392 s. ISBN 987-80-7261-173-7 
 
Jak se píše v knize Tak to dělá Toyota: „ Neuvěřitelně důsledná schopnost výkonnosti 
firmy Toyota je přímým výsledkem provozní excelence. Toyota proměnila provozní excelenci 
ve strategickou zbraň. Tato provozní excelence se částečně zakládá na nástrojích a metodách 
zlepšení jakosti, které firmu Toyota ve světě proslavily, jako metody  just-in-time, kaizen, 
„jednotkového toku“, jidoka a heijunka. Tyto techniky pomohly vytvořit zárodky revoluce 
štíhlé výroby. Nicméně nástroje a techniky nejsou žádnou tajnou zbraní podnikové 
transformace. Trvalý úspěch firmy TOYOTA při implementaci těchto nástrojů pramení 
z hlubší podnikatelské filozofie, zakládající se na tom, jak ona rozumí lidem a jejich 
motivačním faktorům.  Její úspěch se v konečném ohledu zakládá na její schopnosti rozvíjet 
vůdčí potenciál, týmy a kulturu, nalézat strategii, vytvářet vztahy s dodavateli a udržovat učící 
se organizaci.“7) 
 
Všechny metody zmiňované v citaci byly již buď přímo, nebo nepřímo popsány 
v předcházejících kapitolách. Toyota se na mezinárodním poli dokáže chovat jako globální 
občan. Svoje výrobní kapacity buduje po celém světě a to i za předpokladu přizpůsobení se 
místní kultuře.  Její úspěchy jsou značné. Dosahuje největších zisků ze všech automobilek a 
vyrábí nejvíce vozů, její jméno je zárukou kvality a prestiže. Dokázala hodnotným způsobem 
pojmout kvalitu jako komplexní záležitost.  Také dokázala něco neuvěřitelného, i hrdé 
Spojené státy se nyní učí od Toyoty a inspiruji se jejími metodami. Toyota, jako jedna z mála, 
zakládá svou politiku na lidech a to na všech úrovních, snaží se jim naslouchat a vyjadřovat 
jim svůj vděk za odváděnou práci.  Její čistá zisková marže je 8,3 krát vyšší než je průměr 
v tomto odvětví. Tyto a mnohá další fakta mluví samy za sebe. 
Pozn. Nepřímě citace v této kapitole vycházejí ze seznamu použité literatury, zejména knihy 
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 7) LIKER, Jeffrey L. Tak to dělá toyota : 14 zásad řízení největšího světového výrobce. 2008. vyd. 
Praha : Management press,s.r.o, c2008. 392 s. ISBN 987-80-7261-173-7
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Celá má bakalářská práce je vedena v duchu otázky „ Je konkurenceschopnost závislá na 
kvalitě“ neboli „Je konkurenceschopnost složena z kvality“? Jednoznačně říkám, že je 
součástí a to dokonce prvkem nezbytným.  
V první části Bakalářské práce jsem se snažil poukázat na to jak důležité je z pohledu 
kvality myšlení v těchto otázkách. Na příkladu Japonska jsem se snažil vyvrátit dvě česká 
hesla, kterými se doposud některé české i zahraniční firmy řídí a to „nehas, co tě nepálí“ a 
„kdo nic nedělá nic nekazí“, právě japonský přístup ukázal že toto myšlení je chybné, 
základem je zdokonalování i toho co na první pohled zdokonalit nejde. Také jsem poukázal na 
to, že zavádění norem ISO je začátek, nikoli konec, jak je milně v některých podnicích 
chápáno. Obecně je dobré zavádět různé standardy, ale vždy s použitím rozumu. 
 V druhé části jsem poukázal na kvalitu jako na dílčí složky konkurenceschopnosti. Jenom 
firma, která pochopí kvalitu jako součást konkurenceschopnosti, může dnes uspět. Popisem 
jednotlivých částí nazvaných vnější a vnitřní faktory kvality jsem se snažil vylíčit, na co by se 
firmy ve své politice jakosti měly zaměřit a opačně čeho by se měly vyvarovat.  Na principu 
softwaru jsem chtěl poukázat na myšlení a snažil jsem se upozornit na to, co by se pro firmu 
mělo stát klíčovou otázkou v jejím vývoji. Za důležitou kapitolu z tohoto hlediska považuji 
lidský faktor, kdy by si firmy této opomíjené složky měly začít více všímat a naplno využívat 
a rozvíjet tento potenciál. Faktor kvality vnější jsem popsal stručně, protože se domnívám, že 
tímto faktorem by se měl zabývat spíše ekonomický než technický pracovník.  
Pro demonstraci jsem uvedl příklad hodný následování – japonskou firmu Toyota, která 
svou politikou jakosti patří na přední místa. 
Myslím si, že v budoucnu může uspět pouze firma, která se stane opravdu pružnou, bude 
si naplno uvědomovat význam kvality jako předstupeň konkurenceschopnosti, nebude se 
obávat zavádění nových progresivních metod do svých provozů a zaměří se na snižování 
nákladů ve všech oblastech. Důležitou roli bude dle mého soudu hrát právě faktor vnější 
kvality, protože v ostatních oblastech se firmy postupem času budou vyrovnávat. Manažeři by 




Kvalita a konkurenceschopnost  Vysoké učení technické v Brně 
Fakulta Strojního inženýrství 





Seznam použitých zdrojů 
 
Český normalizační institut, 2006, ČSN EN ISO 9000, idt ISO 9000:2005 
 
LIKER, Jeffrey L. Tak to dělá toyota : 14 zásad řízení největšího světového výrobce. 2008. vyd. 
Praha : Management press,s.r.o, c2008. 392 s. ISBN 987-80-7261-173-7 
IMAI, Masaaki. KAIZEN. 2579. vyd. Brno : Computer press, a.s., c2007. 274 s. ISBN 978-80-251-
1621-0. 
IMAI, Masaaki. Gemba Kaizen : Řízení a zlepšování kvality na pracovišti. Brno : Computer press, a.s., 
c2008. 324 s. ISBN 80-251-0850-3. 
KAORU, Ishikawa. Japonská cesta. České Budějovice : Česká společnost pro jakost, c1994. 
215 s. 
 
MIZUNO, Shigeru. Řízení jakosti. Praha : Victoria Publishing, 1993. 301 s. 
ISBN 8085605384 
 





Elektronické zdroje informací 
Citellus [online]. 1999-2009 [cit. 2009-05-25]. Dostupný z WWW: 
<http://www.citellus.cz/Akademie/Prednasky/Koncepce-rizeni-kvality-a-cestovni-ruch/4-Historie-a-
soucasne-koncepce-rizeni-kvality>. 
 MBK Consulting, s.r.o.. MBK Consulting, s.r.o. [online]. 2008 [cit. 2009-05-25]. Dostupný z WWW: 
<http://www.mbk.cz/iso/co-znamena-zkratka-iso-a-dalsi-informace>. 
 
